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Individuele verschillen in 
graaigedrag
De rol van entitlement, neiging tot machtsmisbruik en 
sociale waarde-oriëntatie
Maaike Jongenelen en Roos Vonk*
Dit onderzoek is gericht op de invloed van individuele verschillen op graai-
gedrag van machtige personen. Verwacht werd dat een hoge neiging tot 
machtsmisbruik zoals gemeten met de Misuse of Power schaal, gevoelens 
van entitlement en een pro-zelf oriëntatie zouden leiden tot meer graaien. 
Deelnemers speelden de rol van manager waarbij ze de kans kregen meer 
waardevolle punten in eigen zak te steken dan hun gelijkmatige deel. 
Resultaten lieten zien dat deelnemers met een pro-zelf focus vaker graai-
den dan deelnemers met een pro-sociale oriëntatie. Binnen de pro-zelf 
groep leidden gevoelens van entitlement tot een hogere Misuse of Power 
score, wat vervolgens tot meer graaigedrag leidde. Entitlement en Misuse 
of Power hadden geen effect op graaien bij de pro-sociale deelnemers. Niet 
iedereen met macht gaat dus automatisch graaien. Implicaties van deze 
bevindingen voor het bedrijfsleven worden besproken in de discussie.
Trefwoorden: machtsmisbruik, sociale-waardeoriëntatie, entitlement, 
graaigedrag
Dit onderzoek is mede gefinancierd door de ING Bank, afdeling Duurzaam 
Ondernemen. Met dank aan prof. dr. Harry Hummels.
1 Inleiding
Honderdtwintig jaar geleden stelde Lord Acton dat ‘power tends to corrupt, and 
absolute power corrupts absolutely’ (macht maakt corrupt en absolute macht maakt 
absoluut corrupt). Sindsdien is de heersende gedachte lange tijd geweest dat macht 
mensen verandert in akelige zelfzuchtige wezens. Talloze voorbeelden in de media 
lijken deze aanname te illustreren: in het bedrijfsleven zijn diverse voorbeelden te 
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vinden van topmanagers die hun zakken vullen met geld dat eigenlijk voor andere 
zaken bedoeld is, met soms desastreuze gevolgen voor de onderneming. Een van de 
bekendste en meest extreme voorbeelden hiervan is Bernard Ebbers, voormalig CEO 
van WorldCom, die vorig jaar voor 25 jaar achter de tralies verdween vanwege zijn 
aandeel in een van Amerika’s grootse boekhoudschandalen tot nu toe. Zijn fraude en 
zelfverrijking leidden tot miljarden dollars verlies voor het bedrijf en de aandeelhou-
ders. Toch doet niet iedere topmanager mee aan deze graaicultuur; tegenover iedere 
zakkenvuller staat een onbekend aantal managers dat geen cent teveel mee naar huis 
neemt. Het corrumperende effect van macht is dus niet zo absoluut als het in eerste 
instantie lijkt: niet iedereen in een hoge positie is gedoemd om tot graaigedrag te 
vervallen. Het onderzoek in dit artikel richt zich op de vraag waar de individuele 
verschillen tussen de graaiers en de niet-graaiers zitten. Welke persoonlijkheidsei-
genschappen zetten iemand in een machtige positie aan tot zakkenvullerij? 
Een van de oorzaken van graaien zou kunnen liggen in het gevoel van topmanagers 
dat ze recht hebben op veel geld. In een onderzoek van De Cremer en Van Dijk (2005) 
bleek dat deelnemers die als leider waren ingedeeld, vonden dat zij recht hadden op 
meer geld in een ultimatumspel dan deelnemers die als ondergeschikten werden 
ingedeeld. Dit gevoel van ‘recht hebben op’ vertaalde zich in het toe-eigenen van 
meer geld door de leiders. Het gevoel dat men recht heeft op iets kan dus ontstaan 
als gevolg van een bepaalde rol die men verkrijgt, zelfs als dit op willekeurige gronden 
is. Daarnaast zijn er individuele verschillen in de mate waarin mensen vinden dat zij 
recht hebben op dingen. Entitlement (‘recht hebben op’) is een onderdeel van het 
narcistische persoonlijkheidsspectrum en bepaalt in hoeverre mensen vinden dat ze 
recht hebben op privileges en andere positieve zaken (Campbell, Bonacci, Shelton, 
Exline & Bushman, 2004). Mensen met een sterk gevoel van entitlement zijn er 
bijvoorbeeld van overtuigd dat ze meer recht hebben op een goede baan dan anderen, 
of meer recht op een gelukkig leven. 
Individuele verschillen in de mate van entitlement zouden kunnen verklaren waarom 
de ene manager meer graait dan de andere. Onze eerste hypothese is dan ook dat entit-
lement een voorspeller is voor graaigedrag. Hoe meer gevoelens van entitlement, hoe 
meer iemand zal graaien.
Hoewel sommige managers het misschien als gerechtvaardigd voelen om zichzelf te 
verrijken, is de algemeen geldende norm dat graaien niet netjes is en dat zakkenvul-
lerij een slechte zaak is. Vanuit het perspectief van de buitenstaander is graaien een 
vorm van machtsmisbruik. Individuele verschillen in de neiging tot machtsmisbruik 
zullen dus waarschijnlijk ook bijdragen aan het al dan niet graaien door machtige 
personen. Om persoonlijke neiging tot machtsmisbruik te meten, ontwikkelden Lee-
Chai en Chartrand (zie Lee-Chai, Chen & Chartrand, 2001) de Misuse of Power 
schaal. Deze schaal zou een voorspeller zijn voor zelfzuchtig en ongepast gedrag van 
machtige individuen. De schaal is nog niet uitgebreid empirisch getest, maar in een 
zelfrapportage-studie bleek hij een goede voorspeller voor machtsmisbruik: deelne-
mers met een hogere score gaven in hypothetische situaties aan dat ze eerder geneigd 
waren tot het misbruiken van hun macht dan deelnemers met een lage score (Lee-
Chai, Chen & Chartrand, 2001). Zelfrapportage is uiteraard niet hetzelfde als daad-
werkelijk gedrag, maar op grond van deze resultaten is onze tweede hypothese dat de 
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Misuse of Power schaal ook werkelijk machtsmisbruik zal voorspellen, in dit geval 
graaigedrag.
Hoewel entitlement en Misuse of Power twee verschillende constructen zijn, staan 
deze persoonlijkheidseigenschappen natuurlijk niet volledig los van elkaar. Het is 
voorstelbaar dat ze sterk met elkaar correleren, omdat ze beiden gebaseerd zijn op het 
gevoel van een persoon over wat juist of acceptabel is. In dat geval rijst de vraag welke 
van de twee de cruciale voorspeller is voor machtsmisbruik. Aangezien entitlement 
meer een brede en algemene persoonlijkheidstrek is, terwijl Misuse of Power specifiek 
gaat over de neiging tot machtsmisbruik, is onze verwachting dat Misuse of Power 
de bepalende bijdrage levert aan de voorspelling van graaigedrag. Het effect van 
entitlement op graaigedrag in een situatie waarin men macht heeft, zal mogelijk 
verlopen via Misuse of Power (hypothese drie, mediatie-hypothese). Zie figuur 1 voor 
een schematische weergave van het onderzoeksmodel.
Naast entitlement en Misuse of Power is er zeer waarschijnlijk ook een rol weggelegd 
voor sociale waarde-oriëntatie in het verklaren van graaien. Sociale waarde-oriëntaties 
zijn individuele verschillen in de waarde die iemand hecht aan een uitkomst van een 
verdeling. Personen met een coöperatieve oriëntatie streven naar maximale gezamen-
lijke opbrengst, terwijl individualistisch georiënteerde personen voornamelijk geïn-
teresseerd zijn in hun eigen opbrengst en mensen met een competitieve oriëntatie 
het verschil tussen de eigen opbrengst en die van de ander zo groot mogelijk willen 
maken (Van Lange, 1999). Individuen met een coöperatieve waarde-oriëntatie hech-
ten daarnaast meer waarde aan gelijkheid binnen een verdeling dan hun competitieve 
en individualistische medemens (Van Lange, 1999). De vierde hypothese is dan ook 
dat vooral personen met een competitieve of individualistische waarde-oriëntatie 
geneigd zullen zijn om te graaien, en coöperatief georiënteerde personen niet.
Entitlement GraaienMisuse of power
Figuur 1  Het verwachte verband tussen entitlement, Misuse of Power en 
graaigedrag.
In het huidige onderzoek wordt de invloed van entitlement, Misuse of Power en 
sociale waarde-oriëntatie op daadwerkelijk graaigedrag van mensen in een machtige 
positie onderzocht. Om te kunnen generaliseren naar een bedrijfssituatie, waarin 
leiders ook echt iets moeten doen voor hun geld (en daarmee mogelijk hun graaige-
drag rechtvaardigen), hebben we in dit onderzoek gekozen voor een opzet waarin 
deelnemers, net als echte managers, beslissen over de taken die ondergeschikten 
moeten uitvoeren en de bevoegdheid hebben om beloningen uit te delen of in te 
houden. Ook de afhankelijke variabele is een werkelijke gedragsmaat, namelijk het 
zichzelf toeëigenen van punten die geld kunnen opleveren. Met deze opzet is de 
vertaalslag tussen onderzoek en praktijk eenvoudiger dan bij de bestaande onderzoe-
ken op dit gebied. 
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Het onderzoek werd aan deelnemers gepresenteerd als een rollenspel via internet. 
Deelnemers speelden de rol van manager van een reclamebureau, waarbij ze taken 
moesten toewijzen en salaris moesten verdelen. De afhankelijke variabele was hoeveel 
van de inkomsten de manager voor zichzelf hield. Voordat het onderzoek werkelijk 
van start ging, vulden deelnemers eerst via internet een aantal vragenlijsten met per-
soonlijkheidsschalen in.1
Het rollenspel vond volledig plaats via internet. Op deze manier was het mogelijk 
om het onderzoek te verspreiden over meerdere dagen, wat de geloofwaardigheid ten 
goede kwam. Bovendien hadden deelnemers zo het gevoel volledig anoniem te zijn, 
waardoor ze zich minder geremd zouden voelen in hun gedrag en minder sociaal 
wenselijk te werk zouden gaan (zie bijv. Joinson, 1999).
2.2 Deelnemers
Deelnemers werden geworven via tijdschriften van diverse universiteiten in Nederland 
en door een oproep per e-mail te versturen aan grote groepen deelnemers aan andere 
onderzoeken. In alle gevallen werd gevraagd naar personen met een hogere opleiding 
(HBO of WO) met affiniteit met leiderschap of management.
Doordat het onderzoek meerdere dagen in beslag nam waarop men contact moest 
opnemen met de proefleider, viel een relatief groot aantal deelnemers in de loop van 
het onderzoek uit. Van de 237 deelnemers die zich inschreven en de eerste vragenlijs-
ten invulden, zijn 197 personen ook daadwerkelijk met het onderzoek gestart. De 
overige 40 reageerden na het invullen van de lijsten niet meer op e-mail, of gaven aan 
niet meer mee te willen doen. In de loop van het onderzoek vielen nog eens 8 deel-
nemers uit, waardoor in totaal 189 personen overbleven.
De uiteindelijke steekproef bestond uit 64 mannen en 124 vrouwen (van één persoon 
is het geslacht onbekend) in de leeftijd van 18 tot en met 65 jaar met een gemiddelde 
leeftijd van 34 (SD = 12.9).
2.3 Procedure
Het rollenspel
In het spel moesten deelnemers een afdeling leiden van een virtueel reclamebureau, 
‘Advanced Advertising’. Elke afdeling bestond uit vier werknemers en een manager. 
De afdeling die de beste reclamecampagnes zou afleveren, zou punten verdienen 
waarmee men later een geldprijs kon winnen. Wat de deelnemers niet wisten, was dat 
iedereen die mee deed, werd aangesteld als manager. Iedereen kreeg te horen dat hij 
of zij was ingedeeld als manager op basis van opleidingsniveau en persoonlijke inte-
resse, waarmee de indruk werd gewekt dat de managersrol een speciale positie voor 
deze persoon was.
Als manager had elke deelnemer vier werknemers onder zich. Men was in de veron-
derstelling dat deze werknemers ook deelnemers aan het onderzoek waren, maar in 
werkelijkheid stonden hun reacties en gedragingen al bij voorbaat vast. De belang-
rijkste taak van de manager was om verschillende deelopdrachten in reclamecampag-
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nes te verdelen over de werknemers. De eerste campagne bijvoorbeeld ging over het 
promoten van de Hollandse sperzieboon. Voor deze campagne moest de manager 
beslissen wie van de werknemers zou werken aan verschillende opdrachten, zoals het 
bedenken van een slagzin, het ontwerpen van posters en reclamespotjes, het in kaart 
brengen van de doelgroep of het opstellen van een tijdsplan. De managers maakten 
de taakverdelingen op basis van een zogenaamde samenvatting van persoonlijkheids-
testen van de werknemers, waarin stond hoe hoog de werknemer scoorde op kwali-
teiten als ‘zelfstandig’, ‘creatief ’ en ‘gestructureerd’. De verdeling van de opdrachten 
werd op een internetformulier ingevuld en verzonden. Op deze manier moest de 
manager voor drie campagnes een taakverdeling maken, waarbij de tweede campagne 
een haastklus was die enig management-inzicht vereiste: omdat er meer taken dan 
werknemers waren, moesten sommige werknemers van een andere taak gehaald wor-
den om ingezet te kunnen worden voor deze klus.
Na het verstrijken van de deadline voor een campagne (meestal was dit na 24 uur) 
kreeg de manager een e-mail met de resultaten van het werk dat geleverd was door 
de werknemers. Over het algemeen bestond het resultaat uit alleen tekst, maar bij de 
tweede campagne leverde een van de werknemers ook een tekening in. Een aantal 
uur na de e-mail met het resultaat, kreeg de manager opnieuw een e-mail met daarin 
een beoordeling van de zogenaamde jury over de campagne en het aantal punten dat 
de afdeling verdiend had. Via internet kon de manager vervolgens de punten verde-
len over de werknemers en aan de volgende campagne beginnen.
Elke manager kreeg dezelfde taken om uit te voeren, de reacties van de werknemers 
waren ook voor iedereen gelijk. Voor twee campagnes leverden de werknemers goed 
werk af, waarvoor de afdeling bonuspunten ontving. Voor de derde campagne was 
het werk wat minder goed, waardoor de afdeling bonuspunten misliep. De manager 
kreeg bij het ontvangen van de bonuspunten te horen dat geen van de andere deel-
nemers wist welke afdeling hoeveel bonuspunten gekregen had en dat het hem of 
haar dus volledig vrij stond de punten naar eigen inzicht onder de teamleden te 
verdelen.
De punten
Als salaris en beloning voor goede reclamecampagnes, kreeg een afdeling een bepaald 
aantal punten. De manager moest deze punten verdelen over zichzelf en de werkne-
mers, naar eigen inzicht. Bij aanvang van het spel werd verteld dat alle deelnemers 
die aan het einde van het spel 350 punten verdiend hadden, hun punten konden 
inwisselen tegen loten om mee te dingen naar een geldprijs van € 250. Hoe meer 
punten iemand had, hoe meer loten hij of zij zou krijgen. Op deze manier werd het 
voor de deelnemers aantrekkelijk gemaakt om veel punten zelf te houden.2 Elke 
manager verwierf in totaal 1345 punten om te verdelen over zijn of haar afdeling, 
bestaande uit 750 punten als het zogenaamde basissalaris en 595 bonuspunten voor 
de twee succesvolle campagnes. Het totaal aantal punten is met opzet zodanig geko-
zen dat het bij een gelijke verdeling over manager en werknemers (1345 : 5 = 269) voor 
niemand genoeg punten zou opleveren voor de loterij.
GenO2007-4.indd   373 16-11-2007   12:26:39
Gedrag & Organisatie 2007-20, nr. 4
Individuele verschillen in graaigedrag
374
2.4 Meetinstrumenten
Alle vragenlijsten en opdrachten werden via internet gelezen en ingevuld. De rele-
vante persoonlijkheidsvariabelen werden gemeten met de eerste vragenlijst die deel-
nemers twee tot zeven dagen voor de aanvang van het spel invulden. Deze vragenlijst 
bevatte een Nederlandse vertaling van de Misuse of Power-schaal, een korte entitle-
ment-vragenlijst, een sociale waarde-oriëntatie-lijst en diverse afleidende vragen over 
bijvoorbeeld creativiteit.
Van de Misuse of Power Scale zijn tien van de zeventien items uit de oorspronkelijke 
test gebruikt,3 omdat het afnemen van de volledige vragenlijst te sterk de aandacht 
van de deelnemers zou vestigen op het onderwerp machtsmisbruik. Daarnaast was 
het wenselijk de vragenlijst niet te lang te maken, om de kans te verkleinen dat deel-
nemers hun interesse zouden verliezen en stoppen met het onderzoek. Van de entit-
lement-vragenlijst is één item weggelaten,4 omdat in een pilotstudie bleek dat het de 
betrouwbaarheid van de schaal nadelig beïnvloedde doordat het moeilijk te vertalen 
was naar het Nederlands. De verkorte schalen hadden een Cronbach’s alpha van .71 
(Misuse of Power) en .78 (entitlement). De onderdelen van beide schalen zijn door 
elkaar heen opgenomen in de lijst, om minder duidelijk te laten blijken wat er precies 
gemeten werd. De items werden gepresenteerd als stellingen (bijvoorbeeld ‘Je moet 
altijd gebruik maken van kansen die op je weg komen, ongeacht de gevolgen voor 
anderen’ en ‘Ik eis het beste, omdat ik het waard ben’) met een 9-punts antwoordschaal 
(1 = volledig oneens, 9 = volledig eens). Zie bijlage voor de volledige vragenlijsten. 
Zes items van de Misuse of Power schaal en één van entitlement werden gespiegeld 
gescoord.
Sociale waarde-oriëntatie werd gemeten door deelnemers zeven keer een fictieve 
verdeling te laten maken van een som geld. Elke verdeling had drie opties: een indi-
vidualistische keuze (zelf zo veel mogelijk krijgen, bijvoorbeeld ‘ik 540, de ander 280’), 
een coöperatieve optie (gezamenlijk zoveel mogelijk krijgen, bijvoorbeeld ‘ik 480, de 
ander 480’) en een competitieve optie (het verschil tussen jezelf en de ander zo groot 
mogelijk maken, bijvoorbeeld ‘ik 480, de ander 80’). De uiteindelijke score voor soci-
ale waarde-oriëntatie werd bepaald door vast te stellen welke optie men vaker dan 
vier keer gekozen had (gebaseerd op de methode van Van Lange, Otten, De Bruin 
& Joireman, 1997). Acht deelnemers konden niet geclassificeerd worden omdat zij 
geen enkele optie vaker dan vier keer kozen. Omdat slechts twee deelnemers een 
competitieve oriëntatie hadden, hebben we besloten deze samen te voegen met de 
individualisten tot de groep pro-zelf, in navolging van eerder onderzoek (bijv. Van 
Lange, 1999; Van Dijk & De Cremer, 2006).
Het verdelen van de punten die de afdeling verdiend had en het salaris gebeurde op 
twee momenten in het spel: na de tweede campagne en na de derde. Voor deze pun-
tenverdeling gingen deelnemers naar een webpagina, waar een invulschema voor de 
punten stond met de initialen van de werknemers en de manager. In het schema kon 
de manager de punten voor zichzelf en de werknemers invullen, waarbij een automa-
tisch script het totale aantal verdeelde punten toonde. Op deze manier konden deel-
nemers de punten verdelen zonder zelf te hoeven rekenen, waardoor rekenfouten 
voorkomen werden en het maximale aantal punten niet overschreden kon worden.
Na afloop van de drie reclamecampagnes vulden deelnemers een laatste vragenlijst 
in, waarin naar hun vermoedens omtrent het onderzoeksdoel gevraagd werd. Na 
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afloop van deze vragenlijst werden de deelnemers ge-debriefd. Alle deelnemers kre-
gen tot slot één lotnummer om mee te doen aan de loterij, om iedereen gelijke kan-
sen te geven en om te voorkomen dat graaigedrag beloond werd.
3 Resultaten
De gemiddelden, standaarddeviaties en intercorrelaties van de variabelen zijn weer-
gegeven in tabel 1.
Tabel 1 Gemiddelden, standaarddeviaties en correlaties
Variabele M SD 1 2 3
1. Aantal punten 335.74 120.66
2. Misuse of Power 3.82 1.13 .38
3. Entitlement 4.33 1.31 .45 .53
4. Sociale waarde-oriëntatie 1.57 0.50 –.32 –.35 –.21
Noot: N = 189. Sociale waarde-oriëntatie: 1 = pro-zelf, 2 = pro-sociaal. Voor alle correla-
ties geldt p < .01 (tweezijdig).
Als deelnemers het totaal aantal te besteden punten precies door 5 (het aantal team-
leden) zouden delen, zouden ze zelf het spel eindigen met 269 punten. Men had 
echter aan het eind van het spel gemiddeld significant meer punten (M = 335.74, 
SD = 12.66) t(188) = 7.60, p < .01. Bijna eenderde (30.2%) van de deelnemers graaide 
helemaal niet, zij hadden 269 of minder punten op het eind. Meer dan eenderde 
(40.7%) graaide genoeg punten om in aanmerking te komen voor de loterij, zij namen 
350 punten of meer. De overige deelnemers (29.1%) namen meer dan éénvijfde van 
de punten, maar niet genoeg voor de loterij.
Het geslacht van de deelnemers had geen enkele invloed op de hoeveelheid punten 
die men nam en is in de verdere analyses niet meegenomen.
Entitlement en Misuse of Power correleerden beiden positief met het aantal punten 
dat deelnemers zichzelf toekenden, r = .25 respectievelijk r = .38, p < .01, N = 188. 
Omdat ze ook onderling sterk samenhingen (r = .53, p < .01) kon onze mediatie-
hypothese worden getoetst.
Om te testen of het verband tussen entitlement en het aantal punten werd gemediëerd 
door Misuse of Power zijn drie regressieanalyses uitgevoerd met aantal toegeëigende 
punten als afhankelijke variabele (zie Baron en Kenny, 1986). Uit de eerste analyse 
bleek een effect van entitlement op Misuse of Power (ß = .53, SE = 0.05) t(186) = 8.47, 
p < .01. De tweede regressieanalyse, met entitlement als predictor, leverde ook een 
significant effect (ß = .25, SE = 6.55) t(186) = 3.49, p < .01. In de derde regressie zijn 
zowel Misuse of Power als entitlement als predictor opgenomen. Hieruit bleek dat 
Misuse of Power een significante invloed had op het aantal punten (ß = .35, SE = 8.53) 
t(185) = 4.35, p < .01, terwijl het effect van entitlement niet langer significant was 
(ß = .06, SE = 7.67) t(185) = 0.81, p = .42. Een Sobel-test liet zien dat deze afname 
significant was, z = 3.93, p < .01, zie ook figuur 2. Dit bevestigt de hypothese dat het 
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effect van entitlement op het aantal punten dat men zich toe-eigent, wordt gemedi-
eerd door Misuse of Power.
Misuse of Power
Entitlement Aantal punten
β = .53** 
(β = .25**)
β = .06, p = ns
β = .35** 
 **p < .01
Figuur 2  Misuse of Power medieert het effet van entitlement op het aantal punten 
dat deelnemers zichzelf toekennen.
Om de hypothese te toetsen dat sociale waarde-oriëntatie bepaalt of men wel of niet 
gaat graaien, is een Chi-kwadraattoets uitgevoerd met het aantal punten dat men 
nam als nominale variabele: deelnemers die genoeg punten hadden om mee te doen 
aan de loterij (graaiers) versus deelnemers die minder dan 350 punten hadden (niet-
graaiers). Deze toets liet de verwachte samenhang zien: 55% van de pro-zelf georiën-
teerde deelnemers graaide, tegenover 29% van de deelnemers met een pro-sociale 
oriëntatie, χ2(1, N = 189) = 12.125, p < .01.
Een ANCOVA met sociale waarde-oriëntatie (pro-sociaal vs. pro-zelf ) als between-
subject factor, entitlement en Misuse of Power als covariaten en het aantal punten als 
afhankelijke variabele, liet een interactie-effect zien tussen sociale waarde-oriëntatie 
en Misuse of Power, F(7,172) = 4.245, p = .04. Om de simpele effecten van Misuse of 
Power binnen de twee niveaus van sociale waarde-oriëntatie te bekijken, hebben we 
voorgenoemde regressieanalyses opnieuw uitgevoerd na een opsplitsing van de steek-
proef in pro-sociale (N = 102) en pro-zelf (N = 78) georiënteerde deelnemers.
De resultaten van de regressieanalyses in de pro-zelf groep waren nagenoeg hetzelfde 
als de resultaten in de totale steekproef: entitlement had een significante invloed op 
Misuse of Power (ß = .59, SE = 0.081), t(76) = 6.340, p < .01, en een marginaal signi-
ficante invloed op het aantal punten (ß = .21, SE = 11.728) t(76) = 1.822, p = .07. Na het 
toevoegen van Misuse of Power aan de voorspelling verdween het effect van entitle-
ment op het aantal punten (ß = –.04, SE = 13.722) t(75) = –2.91, p = .77, terwijl Misuse 
of Power zelf wel een significante bijdrage behield (ß = .41, SE = 15.755), t(75) = 3.143, 
p < .01. Sobel’s test bevestigde dat hier sprake was van mediatie, z = 2.814, p < .01.
In de groep met pro-sociaal georiënteerde deelnemers was het mediërende effect van 
Misuse of Power niet aanwezig. Entitlement bleek wel invloed te hebben op Misuse 
of Power (ß = .40, SE = 0.071) t(100) = 4.361, p < .01, en op het aantal punten (ß = .21, 
SE = 6.952) t(100) = 2.090, p = .04. Werden echter zowel entitlement als Misuse of 
Power in de regressie opgenomen, dan bleek er geen effect meer te zijn van zowel 
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entitlement (ß = .15, SE = 7.565) t(99) = 1.423, p = .16 als Misuse of Power (ß = .13, 
SE = 9.835) t(99) = 1.222, p = .23.
4 Discussie
De uitkomsten van het onderzoek ondersteunen de verwachting dat persoonlijk-
heidskenmerken een belangrijke rol spelen bij graaigedrag. Lang niet iedereen in een 
machtige positie grijpt de gelegenheid aan om zichzelf te verrijken, maar bepaalde 
eigenschappen vergroten de kans dat het wel gebeurt. Gevoelens van entitlement 
verhogen de kans dat iemand een hoge score heeft op de Misuse of Power schaal. 
Deze neiging tot machtsmisbruik uit zich vervolgens in meer graaigedrag, althans bij 
mensen met een pro-zelf waarde-oriëntatie.
Sociale waarde-oriëntatie lijkt voor een groot deel bepalend of men überhaupt gaat 
graaien of niet. Personen met een pro-sociale oriëntatie zijn minder geneigd om hun 
zakken te vullen dan personen met een pro-zelf oriëntatie. Dit is volledig in lijn met 
de theorie en bevindingen van Van Lange (1999) dat pro-socialen niet alleen gericht 
zijn om het vergroten van de gezamenlijke opbrengst, maar ook op meer gelijkheid 
binnen een verdeling. Dat de invloed van Misuse of Power verdwijnt in de groep 
pro-socialen, is dan ook niet vreemd: in deze groep is weinig tot geen sprake meer 
van machtsmisbruik, waardoor de voorspellende waarde van de Misuse of Power-
schaal niet van toepassing is. De resultaten zijn tevens in overeenstemming met een 
recente studie van Van Dijk en De Cremer (2006), die gepubliceerd werd vlak na het 
afnemen van het huidige onderzoek. Zij vonden dat machthebbers meer geld of 
punten aan zichzelf toekenden als zij een pro-zelf oriëntatie hadden. In het onderzoek 
van Van Dijk en De Cremer werd dit effect gemedieerd door gevoelens van entitle-
ment. Ook in het huidige onderzoek leek entitlement bij de pro-zelf georiënteerde 
deelnemers te zorgen voor graaigedrag, maar mediatieanalyses laten zien dat de 
invloed van entitlement feitelijk volledig verloopt via Misuse of Power. Het huidige 
onderzoek toont dus aan dat entitlement niet rechtstreeks het gedrag van de macht-
hebber aanstuurt, maar alleen via de neiging tot machtsmisbruik die ermee geasso-
cieerd is.
Een andere bijdrage van het huidige onderzoek is dat de door ons gecreëerde situatie 
meer (hoewel zeker niet perfect) vergelijkbaar is met de situatie die leidinggevenden 
in de werkelijkheid aantreffen, waarin ze niet alleen geld moeten verdelen, maar ook 
taken, rekening houdend met de kwaliteiten van hun medewerkers, en andere beslis-
singen moeten nemen die het succes van hun afdeling kunnen beïnvloeden. Omdat 
er een neiging bestaat het eigen aandeel in allerlei resultaten te overschatten (de 
egocentrische vertekening, zie Ross & Sicoly, 1979) biedt deze situatie vermoedelijk 
een goede voedingsbodem voor het rechtvaardigen van graaigedrag. 
Hoewel onze steekproef zeker niet alleen uit managers bestond, zijn de resultaten 
ook meer generaliseerbaar door de heterogene samenstelling van de steekproef, die 
slechts voor minder dan de helft uit studenten bestond.
Hoewel er bij de grote fraudeschandalen in het bedrijfsleven natuurlijk veel meer 
factoren spelen dan de variabelen die in dit onderzoek konden worden meegenomen, 
is er ondersteuning voor de gevonden resultaten in de praktijk. Cools (2005) vergeleek 
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in een grootschalig onderzoek 25 multinationals die verwikkeld waren in boekhoud-
schandalen met vergelijkbare ondernemingen zonder fraude. Een van zijn conclusies 
was dat fraude niet het gevolg is van slechte regelgeving of controle, maar dat de 
belangrijkste oorzaken liggen in onhaalbare targets, prestatiebeloning en zogenaamd 
‘Zonnekoninggedrag’ van de CEO’s (Chief Executive Officer). Zonnekoningen zijn 
zeer succesvolle CEO’s die beschouwd worden als helden en rolmodellen, ze worden 
op een voetstuk geplaatst en lijken niets verkeerd te kunnen doen. De link tussen een 
dergelijke positie en narcisme is voor de hand liggend: hoe meer iemand bewonderd 
en aanbeden wordt, des te minder kritiek hij of zij krijgt, met als gevolg dat de bewon-
dering in steeds grotere mate gerechtvaardigd lijkt. Narcistische gevoelens worden 
dus versterkt bij een succesvol leider (zie voor een uitgebreidere visie op de relatie 
tussen narcisme en leiderschap bijvoorbeeld Kets de Vries, 2004), wat tot sterkere 
gevoelens van entitlement kan leiden. Hoewel we natuurlijk niet bij alle topmanagers 
een persoonlijkheidstest kunnen afnemen, is het dus aannemelijk dat bij de werkelijke 
fraudeschandalen een zelfde proces aan de gang is geweest als bij de deelnemers aan 
dit onderzoek: bij (top)managers met een pro-zelf oriëntatie hebben hoge gevoelens 
van entitlement geleid tot een hogere neiging tot machtsmisbruik, wat zich heeft 
geuit in zakkenvullerij.
Hoewel dit onderzoek bijdraagt aan het in kaart brengen van de risicofactoren, is 
meer onderzoek nodig om effectieve methodes te vinden om machthebbers van 
graaien te weerhouden. Naast diverse veranderingen in het beleid van een bedrijf, 
zoals uitvoerig uiteengezet door Cools (2005), valt ook te denken aan de rol van de 
organisatiecultuur: in een coöperatieve, ‘samen-uit-samen-thuis’-cultuur zal de nei-
ging tot egocentrisch gedrag vermoedelijk meer worden onderdrukt. Van belang is 
ook dat de neiging tot graaien het gevolg kan zijn van een gevoel van miskenning 
(hetgeen eerder voorkomt bij mensen met een hoge entitlement). Volgens Deci en 
Ryan’s self-determination-theorie (Ryan & Deci, 2002) zal men de oplossing hiervoor 
eerder zoeken bij meer geld of meer status wanneer de psychologische basisbehoeften 
(verbondenheid, bekwaamheid en autonomie) niet bevredigd zijn. In een organisa-
tiecultuur die in deze behoeften voorziet, zal de neiging tot graaien naar verwachting 
lager zijn, doordat men zich verbonden voelt met anderen en geld niet nodig heeft 
als bevestiging van de eigen kwaliteiten.
Het creëren van een dergelijke cultuurverandering is echter buitengewoon moeilijk. 
Bovendien moet worden bedacht dat wij in ons onderzoek er niet in zijn geslaagd 
het graaigedrag te beïnvloeden met situationele manipulaties, zoals ‘accountability’ 
(Lerner & Tetlock, 1999) en verhoging van het zelfbewustzijn (Wicklund & Duval, 
1971). De persoonlijke eigenschappen van de deelnemers bleken dus een veel sterkere 
voorspeller van graaigedrag dan situationele kenmerken. Dit betekent vooralsnog dat 
machtsmisbruik door leidinggevenden slechts beperkt kan worden door te selecteren 
op een coöperatieve waarde-oriëntatie en een lage neiging tot machtsmisbruik en 
entitlement. Het zou ons niets verbazen als een dergelijke selectie uiteindelijk ook de 
door ons geschetste cultuuromslag teweegbrengt!
Noten
Naast deze variabelen bevatte het oorspronkelijke design ook twee manipulaties 1 
die tot doel hadden om graaigedrag te verminderen: accountability en verhoogd 
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zelfbewustzijn. Accountability werd gemanipuleerd door aan de helft van de 
deelnemers te vertellen dat ze na afloop verantwoording zouden moeten afleg-
gen over hun puntenverdeling; het zelfbewustzijn werd bij de helft van de deel-
nemers verhoogd door hen een stukje te laten schijven over zichzelf. Uit analyses 
bleek echter dat deze manipulaties geen enkel effect hadden, daarom worden ze 
in dit artikel niet nader behandeld.
Deze situatie is niet helemaal vergelijkbaar met de situatie van een werkelijke 2 
manager, omdat er hier sprake is van een kunstmatige drempel waar iemand 
overheen moet komen om het graaien nuttig te maken. In het werkelijke leven is 
het natuurlijk zo dat elke cent die gegraaid wordt, telt. Een dergelijke construc-
tie, waarin alle deelnemers ongelimiteerd naar geld kunnen graaien, ging echter 
het budget van het huidige onderzoek te boven.
Bij een deel van de steekproef is wel de volledige schaal afgenomen. De resul-3 
taten veranderen niet wanneer de volledige schaal versus de incomplete schaal 
wordt gebruikt.
Ook van deze lijst is bij een deel van de steekproef de volledige versie afgeno-4 
men. Resultaten worden niet beïnvloed door het weglaten of toevoegen van het 
betreffende item.
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Individual differences in money-grabbing: The role of entitlement, social 
value orientation, and misuse of power
M. Jongenelen & R. Vonk, Gedrag & Organisatie, volume 20, November 2007, 
nr. 4, pp. 369-381
This research investigates the role of individual differences in money-grabbing. 
Feelings of entitlement, high scores on the Misuse of Power scale and a pro-self 
focus were expected to lead to grabbing behaviour in high-power individuals. 
While playing a manager in a role-playing game, participants had the opportunity 
to grab more valuable points then their equal share. Results showed that pro-self 
participants grabbed more than pro-socials. Among the pro-self participants, 
feelings of entitlement led to higher Misuse of Power scores which, in turn, led 
to more grabbing. Entitlement en Misuse of Power had no effect on grabbing 
in pro-socials. It is concluded that power does not corrupt absolutely: Individual 
differences predict how a powerful person will behave. Implications for business 
settings are dealt with in the discussion.
Key words: misuse of power, social value orientation, entitlement, greedy 
behavior
Bijlage
Nederlandse vertaling Misuse of Power Scale
*Mensen die er hun hele leven aan hebben gewerkt om hogerop te komen op 1 
de maatschappelijke ladder, hebben het recht om de regels hier en daar wat te 
verbuigen als ze eenmaal aan de top staan.
*Als een van je ondergeschikten een goed idee heeft, is er niks mis mee om te 2 
doen alsof het jouw eigen idee was. De ondergeschikte zal dat immers te zijner 
tijd ook doen als hij of zij zélf ondergeschikten heeft.
*Het is niet acceptabel dat mensen in topposities zich extraatjes toe-eigenen als 3 
een vorm van extra compensatie.
Je moet altijd gebruikmaken van kansen die op je weg komen, ongeacht de 4 
gevolgen voor anderen.
*Het is onacceptabel om de schuld van een slecht idee af te schuiven op een 5 
ondergeschikte, ook al zou zijn of haar carrière er minder onder te lijden hebben 
dan die van jezelf.
Hebzucht is nuttig, omdat het helpt om iemands productiviteit te verhogen.6 
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*Iedereen kan corrupt worden, als hij of zij in de verleiding wordt gebracht.7 
Het is verkeerd om van anderen te profiteren.8 
*Als ik iemand aan zou klagen, zou ik proberen hem of haar financieel helemaal 9 
uit te kleden.
Het is verkeerd als mensen die fysiek sterk zijn, proberen om zwakkeren te inti-10 
mideren voor persoonlijk gewin.
Regels mag je niet overtreden, zelfs al zou niemand het merken en zou niemand 11 
er rechtstreeks onder te lijden hebben als je het wel deed.
Het is nooit acceptabel om tegen je ondergeschikten te liegen, zelfs al is de 12 
waarheid schadelijk voor je reputatie als leider.
Mensen die over zich heen laten lopen, verdienen het als er misbruik van ze 13 
gemaakt wordt.
Het is niet acceptabel om mensen jouw mening op te dringen, ook al lijken ze 14 
uit zichzelf nooit een behoorlijke mening te vormen.
De beste manier om iets van iemand gedaan te krijgen, is om hem of haar zich 15 
schuldig te laten voelen.
Mensen in hoge posities hebben niet het recht op een speciale behandeling 16 
verdiend.
*Op weg naar de top moet je ervoor oppassen andere mensen niet voor het 17 
hoofd te stoten.
*Het is prettig om minstens één vriend of vriendin te hebben die makkelijk te 18 
manipuleren of te verleiden is om zo ongeveer alles te doen.
Nederlandse vertaling Psychological Entitlement schaal
Eerlijk gezegd heb ik het gevoel dat ik gewoon meer zou moeten krijgen dan 1 
anderen.
Mij zouden geweldige dingen moeten gebeuren.2 
Als ik op de Titanic gezeten had, had ik recht gehad op de eerste reddings-3 
sloep.
Ik eis het beste omdat ik het waard ben.4 
Ik verdien niet per se een speciale behandeling.5 
*Ik verdien meer in mijn leven dan wat ik nu heb.6 
Mensen zoals ik verdienen van tijd tot tijd een meevaller.7 
Dingen zouden op mijn manier moeten gebeuren.8 
* Om de vragenlijst niet te lang te maken zijn de gemarkeerde vragen bij het grootste 
deel van de steekproef niet gebruikt. 
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